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かし, 航空機産業では, そうではない｡ 
世界の大型航空機用ジェットエンジン生産は, 
アメリカの GE (General Electric), UTC (United 
Technologies Corporation) 傘下の P&W (プラッ
ト・アンド・ウィットニー, Pratt & Whitney), イ
ギリスのロールスロイス (Rolls-Royce), フラン
スのサフラン  (Safran) グループのスネクマ 




ある｡ たとえば, ルフトハンザや全日空, デル
タ航空やエミレーツ, あるいは格安航空会社 



























以下, 本稿第 1 節では大型旅客機生産を中心
とした航空機生産の特徴をまとめる｡ 特に, エ
アバスにおける部品調達の特徴についてのイン
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調査の結果をまとめる｡ 第 3 節ではメンテナン
ス・リペア・アンド・オーバーホール (Maintenance, 
Repair, and Overhaul) の略称であるMROビジネ




る｡ また, 以上の作業を通じて, 今後の研究課
題を浮き彫りにしたい｡ 
1 . 航空機生産の特徴 
1 - 1 .  生産概況 
日本航空機開発協会 (2009a) が発表してい
るデータによれば, 世界の主要な航空機生産は, 
アメリカ, 欧州, カナダ, ブラジルの 4 地域に
集約化されている｡ 各地域の機体メーカー別に
売上高の推移をまとめたのが第 1－1 図であり, 
民間航空機と軍用機を合わせた機体売上高の数
値を示している｡ 2007年の売上高では, 第 1 位
がアメリカのボーイング (Boeing) であり, 第 2 
位にフランスのエアバス (Airbus SAS) を傘下
にもつ EADS グループ, 以下, ロッキード・マ
ーチン (Lockheed Martin), ノースロップ・グラ
マン (Northrop Grumman) という順になる1)｡ 2008
年になるとボーイングの売上高が大幅に落ち込
む一方で, エアバスの売上高が伸び続けている









戦闘機や F117 戦闘機 (ステルス戦闘機), F2 戦







ることが分かる｡ 第 1－1 表のデータは, 2009年
やデータの欠落した年を除き, 全て F-16 戦闘





テキストロン (Textron) は, 織物会社として
設立されたが, 第二次世界大戦中にパラシュー
トの生産に乗り出した｡ 戦後は, ベル・ヘリコ
プター (Bell Helicopter) の買収を通じて, 軍用
を中心としたヘリコプターの生産を開始してい
る｡ テキストンは, 1992年にセスナ・エアクラ
フト (Cessna Aircraft) を買収して, ビジネスジ








は, 2001年以降, 増減を繰り返しており, 2009年
の納入機数は, 2001年の1,209機から741機へと








ホーカ ・ービーチクラフト (Hawker Beechcraft) を
子会社化しており, ビジネス機, 小型練習機な
どの生産を行っていた｡ したがって, 第 1－1 
図におけるレイセオンの売上高は, 2007年以降, 
新会社であるホーカー・ビーチクラフトの業績
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第 1－1 図 主要航空機メーカーの売上高 
 
(出所) 財団法人日本航空機開発協会 (2009a) を基に筆者作成｡ 
 
第 1－1 表 主な戦闘機・ヘリコプター・ビジネスジェット機メーカーの納入機数 









     2001年 ― 114 1,209 353 
2002年 ― 114 946 328 
2003年 77 114 842 268 
2004年 111 109 897 312 
2005年 107 ― 1,157 354 
2006年 106 153 1,239 400 
2007年 77 181 1,274 430 
2008年 63 167 1,301 441 
2009年 47 141 741 309 
(注 1 ) ｢－｣ は, 引用元のデータの欠落を示す｡ 
(注 2 ) 2009年のロッキード・マーチンのデータは, F-22 戦闘機のデータが公表されていないため, 
F-16 戦闘機, C-130J 輸送機の納入機数を合計した数値になっている｡ その他の年は, 全て F-16 
戦闘機, C-130J 輸送機, F-22 戦闘機の合計値を示している｡ 
(注 3 ) テキストロンのデータは, それぞれ買収した子会社別に示している｡ 
(注 4 ) レイセオンのデータは, ホーカー・ビーチクラフト (Hawker Beechcraft) の納入機数を示して
いる｡ 
(出所) 財団法人日本航空機開発協会 (2009b), Ⅸ－26ページの ｢納入機数｣, Ⅸ－30ページの ｢航空機
主要製品：納入機数｣, Ⅸ－33ページの ｢主要製品：納入機数 ― 民間用｣, Ⅸ－34ページの ｢主要
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EADS グループは, フランスのエアロスパシ
アル・マトラ  (Aerospatiale Matra), ドイツの
DASA, そしてスペインの CASA の三社によっ
て2000年 7 月に発足した｡ エアバスは当初, フ
ランスとドイツの企業連合として発足したが, 
2001年 7 月にイギリスの BAE Systems と EADS
との合弁会社として統合され, 社名をエアバス
SAS (Airbus SAS) へと変更した新会社に資産が
継承されている6)｡ その後, 2006年 9 月に BAE 
Systems がエアバス SAS の全株式を EADS グル
ープへ売却した7)｡ したがって, エアバス SAS
は EADS グループ (本社・オランダ) の一部門
として位置付けられており, EADS グループの





BAE Systems は, 現在, サーブ (Saab) グルー
プに出資しながら, 防衛用の航空機, システム
などを生産している｡  サーブグループでは , 
1999年までリージョナルジェット機が生産され
ていたが, 2000年以降, 生産を中止し, 航空機
の部品やシステム生産に特化している8)｡ フィ
ンメカニカ (Finmeccnica) グループは, イタリ
ア・ローマに本社を置くコングロマリットであ
り, 傘下に航空機のアレニア・エアロノーティ
カ (Alenia Aeronautica), ATR インテグレイテッ















第 1－2 図 主要航空機メーカーの従業員数 
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次に, 各航空機メーカーの従業員数を概観す













ーイングとエアバスという 2 つの会社に注目して, 
過去の受注機数と納入機数を比較し, 若干の検討







た｡  それらは , DC-8, DC-9, DC-10, MD-80, 
MD-90, MD-11 の 6 タイプの航空機モデルである｡ 
旧マクドネル・ダグラス社製の航空機の生産およ
び販売は, 2001年にルフトハンザ・カーゴへ 2 機の
MD-11 を納入したのを最後に終了している10)｡ 













第 1－3 図 ボーイング 対 エアバス 民間航空機の受注実績 
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第 1－4 図 ボーイング 対 エアバス 最近10年間の受注および出荷実績 
 


















は, どちらが優勢なのであろうか｡ 第 1－5 図
では, 航空機業界で一般的に使用されているナ
ローボディ  (narrow-body) 機とワイドボディ 
(wide-body) 機に区分して受注機数を比較した13)｡ 




ーボディ機は, ベストセラーの B737 であり, エア
バス側では, A320 とその派生機種であるA321 およ
びA318 とA319 が同じカテゴリーに相当する｡ 
次に, ワイドボディ機については, 2007年以降, 
エアバスはボーイングを上回る受注数を記録し
たことが観察できる｡ ボーイングのワイドボデ
ィ機は B777 と B787 が主力で, B747 と B767 もこ
れに該当する｡ 一方でエアバス側は, A330 と
A340 のグループを中心に超大型旅客機である
A380 と次世代の A350 がこれに該当する｡ B787 
は全日本空輸から2004年に55機の発注があり, そ
の納入計画は 3 年余り遅延したが, 2011年夏には




あり, ボーイングの大型機 B787 には約850機の受
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第 1－5 図 ボーイング 対 エアバス 2000年代の機体サイズ別受注実績 
 








































また, 低コスト化への重要な方策の 1 つとし




























ード・サプライヤー (preferred supplier) と呼ん
でいる25)｡ 
エアバスの調達部門は取り扱う製品分野によ
って , エアロストラクチャー  (aerostructure), 
材料 (materials), エクイップメント・システム
＆サポート  (equipment, systems and support), 
推進システム (propulsion systems), 客室 (cabin), 








ットとしては, 2011年までにさらに 6 社減らし
て28社にすることである27)｡ 
エアバスが実施してきたサプライヤー数の削








































る, という回答であった32)｡ 費用の削減とは, 
調達部門や技術部門の仕事を減少させることで











その背後には, ｢Go Low Cost｣ (低コストの追
求), ｢Go USD｣ (アメリカドルの獲得)35), そし



















2 . エンジン生産メーカーの特徴 
2 - 1 . 世界のエンジンメーカー 
航空機のエンジンは, アメリカ, イギリス, 
フランスに立地する主要  4 社が著名である｡ 
GE 傘下にはエイビエーション (Aviation) と呼
ばれる航空エンジン事業部門があり, 業界全体
で第 1 位の売上高, 営業利益を誇る｡ 2008年の
同社の売上高は, 約 1 兆9,800億円, 営業利益は
3,808億円となっている｡ UTC 傘下の P&W (プ
ラット・アンド・ウィットニー, Pratt & Whitney) 
が第 2 位, ロールスロイスのエアロスペース 
(Aerospace) 部門が第 3 位, そして, フランス・
サフラングループのスネクマ (Snecma) が第 4 
位と続いている｡ 1996年から2008年までの主要 
4 社の売上高の推移を示したのが第 2－1 図で




れる点は , GE 傘下の航空エンジン事業 
(Aviation) 部門の売上高が1996年以降, 徐々に
他社の業績を上回り始めたことである｡ 業界全
体の構造, つまり, 主要 4 社の序列がこの10年
間で固定化していることが分かる｡ 
 
第 2－1 図 主要航空機エンジンメーカーの売上高 
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次に, GEを除く主要航空機エンジンメーカー 
3 社の従業員数を概観する｡ 第 2－2 図によれ
ば, 各社共に20,000名から30,000名で推移して
おり, UTC 傘下の P&W, サフラン傘下のスネク
マの両社は, 従業員数を徐々に増やしてきてい
る｡ ただし, ロールスロイス傘下のエアロスペ






第 2－2 図 主要航空機エンジンメーカーの従業員数 
 
(出所) 財団法人日本航空機開発協会 (2009a) を基に筆者作成｡ 
 
2 - 2 . 日本のエンジンメーカー 
日本の主要な航空宇宙関連メーカーとしては, 
三菱重工業, 川崎重工業, 富士重工業, 新明和
工業, IHI (旧：石川島播磨重工業) の 5 社が挙げ
られる38)｡ 主要 5 社の中でも三菱重工業の航
空・宇宙関連部門が占める割合は高く, 世界全
体の売上高ランキングにおいても第24位となっ
ている｡ 下記の第 2－1 表によれば, 三菱重工
業の2009年度の売上高は5,002億円であり, 同
社に続いて, IHI (同売上高2,810億円), 川崎重工
業 (1,888億円), 富士重工業 (932億円), 新明和
工業 (228億円) の順になっている｡ 








および比率は3,948億円 , IHI がそのうちの
68.7％のシェアを確保しており, 川崎重工, 三
菱重工が続いている｡ しかし, グローバル市場
を見てみると, IHI のシェアは3.7％で世界第 7 
位であり, GE, ロールスロイス, P&W の三社が
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第 2－1 表 日本の航空宇宙機器関係メーカーの概要 (2009年度)  








      売 上 高 (億円) 5,002 2,810 1,888 932 228 
正規従業員数 
 (年度末, 人) 
9,679 5,422 5,269 2,456 656 
設備規模 
(帳簿価額：百万円) 
176,268 35,584 41,884 15,158 5,682 
面  積 (千㎡) 1,004 539 811 422 116 



























となる｡ 防衛省向けの F110, F100 などのエン
ジンはライセンス (技術供与) 生産であるが, 
F3 は国産機種である｡ 防衛省向け, 民間機向
けともに生産だけではなく, オーバーホールも
担当している｡ エンジンは, 基本的にファン, 
圧縮機, 燃焼器, タービンで構成されている｡ 
IHI ではそれらの要素部品が製造されている｡ 
上記の第 2－1 表で示したように, 航空宇宙
事業本部の国内工場は合計で 4 つあり, 瑞穂工
場 (横田基地に隣接), 呉第二工場, 相馬第一工
場, 相馬第二工場で構成されている｡ 瑞穂工場




場は船舶部門に属しており, 近年, IHIMU とし
て分社化している｡ 相馬第一工場では, 圧縮機, 
タービンの翼部品, 第二工場では中小型部品, 
宇宙開発関連部品の製造が行われている｡ 
2 - 3 . 航空機エンジンの開発 
航空機用エンジン事業の特徴は, 大きく分け
て二つある｡ 一つは, ｢高付加価値で幅広い高




飛行高度は10,000メートル, 機速はマッハ 1 を
想定している｡ エンジンは, 基本的にファン, 
圧縮機, 燃焼器, タービンによって構成されて













始された時期を 0 年とカウントすると, 約 4 年
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ため, 新規のエンジン開発に関しては, 最大出

























OEM メーカー, 例えば GE を中心として行われ







決められるのが一般的である｡ RSP の他には, 
プログラムパートナー (ジョイントベンチャ
ー ) と呼ばれる参画形態がある｡  この場合 , 
RSP よりも更に深く開発プロジェクトに関与し
ている47)｡ 
第 2－2 表は, 日本航空機開発協会  (2009a) 
に掲載されたエンジンの機種別に見た主要エン
ジンメーカーの開発プロジェクトへの参画状況
をまとめたものである｡ GE90 以下, CF34 に至







例えば, GE90, GEnx, CF34 は GE が, TRENT700 
/ 800, 1000はロールスロイスが , PW4000 は
UTC 傘下のプラット・アンド・ウィットニー 
(Pratt & Whitney) がそれぞれ主導したプロジェ




するように, 中型の V2500 エンジンは, 英国ロ
ールロイス, 米国 P&W, 日本 3 社など 5 カ国 7 
社の共同開発であった｡ 
第 2－2 表の網かけ部分は, 各エンジンの開
発プロジェクトに参画している企業を表してい
る｡ 世界の主要なエンジンメーカーは, GE, ロ
ールスロイス, UTC 傘下のプラット・アンド・
ウィットニー (Pratt & Whitney) の 3 社であり, 
日本企業としては三菱重工業 (MHI), IHI, 川崎











の開発から参画し始めた48)｡ 飛鳥 (STOL) と呼
ばれる機体に搭載されたが, 基本的には実験, 
学習段階であり, 商業化されていなかった｡ そ
の後, 1983年から V2500 ファミリーの開発が始
まった｡ 英国ロールロイス, 米国 P&W, 日本 3 
社など 5 カ国 7 社の共同開発であり, IHI はファ
ンモジュールの組立と低圧シャフトを担当した｡ 
V2500 ファミリーは, 累計生産台数が2009年 9  
Hosei University Repository
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MHI IHI KHI 
GE90      RSP  
TRENT700 / 800      RSP RSP 
PW4000     RSP SC RSP 
GEnx B787    RSP RSP  
TRENT1000 B787    RSP  RSP 
V2500     PP PP PP 
CF34      RSP RSP 
(注 1 ) GE はゼネラル・エレクトリック, RR はロールスロイス, UTC はユナイテッド・テクノロジー
ズ・コーポレーション (事業部門としてはプラット・アンド・ウィットニー, Pratt & Whitney), B
はボーイング, KHI は川崎重工業, MHI は三菱重工業をそれぞれ示している｡ 
(注 2 ) 表中の網掛部分は, 各エンジンの開発プロジェクトに参画した企業を示している｡ 
(注 3 ) 日本企業の網掛部分には, プロジェクトへの参画形態によって RSP, PP, SC のいずれかが表記
されているが, それぞれリスク収入分割パートナーシップ (Risk & Revenue Sharing Partnership), 
プログラムパートナー, サブコンストラクターを指している｡ 
(注 4 ) ｢搭載機｣ については, 出所データ上の制約のため, 一部分のみ記載している｡ 
(出所) 財団法人日本航空機開発協会 (2009a), Ⅷ－27ページより引用｡ ただし, エンジンメーカー別







るといえよう49)｡ その後, GE90, CF34 といった
超大型, あるいは小型のエンジンが開発される
ようになり, 現在は, GEnx のエンジンが開発段
階にあるという｡ 中型の V2500 エンジンの後, 
IHI は, GE を中心としたエンジン開発プロジェ









していなかったが, V2500 プロジェクト以降, 
表に取り上げられたような主要プロジェクトに
は常に参画してきた｡ 特に, 参画形態は様々で
はあるが, 第 2－2 表の網かけ部分で示されて
いるように, IHIが最も多くのエンジンプロジェ
クトに関与してきたことが分かる｡  さらに , 
V2500 エンジン開発はロールスロイス, P&W と
共同で行なわれたが, 三菱重工業 (MHI) や川
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〔注〕 
 1) 第  1－1 図では , EADS グループとエアバス 
(Airbus SAS) を別々に示しているが, 前者は連結
決算において後者の売り上げを含んでいる｡ 
 2) ここでの記述は, 財団法人日本航空機開発協会 
(2009b), Ⅸ－25ページの ｢(3) 社歴｣ とⅨ－26ペ
ージの ｢(7) 航空機主要製品｣ に基づく｡ 
 3) 以上の記述は, 財団法人日本航空機開発協会 
(2009b), Ⅸ－31ページの ｢(4) 社歴｣ に基づく｡ 
 4) 財団法人日本航空機開発協会 (2009b), Ⅸ－28ペ
ージの ｢(7) 事業部門｣ に基づく｡ 




 6) SAS は, Société par Actions Simplifiée の略であり, 
日本語では, 単純型株式資本会社と訳される｡ 詳
しくは, 財団法人日本航空機開発協会 (2009b) の
Ⅸ－38ページを参照されたい｡ 
 7) エアバスの詳細な歴史については, 同社の日本
語版ホームページ  (http://www.airbusjapan.com/ 
corporate-information/history/) を参照した｡ 
 8) 財団法人日本航空機開発協会 (2009b), Ⅸ－43ペ
ージの ｢(4) 社歴｣ とⅨ－54ページの ｢(3) 概況｣ 
に基づく｡ 
 9) 財団法人日本航空機開発協会 (2009b), Ⅸ－51ペ




index.cfm) を参照した｡  また , MD-11 の生産は


































13) 一般的に客室に通路を 1 本保有する機体をナロ
ーボディ機,  2 本保有する機体をワイドボディ機
という｡ 詳しくは, 山崎 (2008) の134ページ, あ
るいは山崎 (2010) の62ページを参照されたい｡ 
14) 2011年 4 月20日, 『日経産業新聞』, 12ページ, 
｢最新鋭旅客機 『787』, パイロット訓練を開始, 全
日空, 年度内に80人養成｣｡ 
15) 2010年11月19日, 『日経産業新聞』, 14ページ, 
｢エアバス, 次世代機を早期投入, 『A350』 13年下
期引き渡し, 受注積み上げ狙う｣｡ 
16) エアバスへのインタビュー調査は, 2009年11月 
5 日 (午前), フランス・トゥールーズ市内のエアロ
スペース・ヴァレ ・ーアソシエーション (Aerospace 
Valley Association) への訪問時, 約 1 時間 (11:-00
～12:00) 実施された｡ インタビューは, 洞口, 行
本, 神原の 3 名によってエアバスのエアロストラ
クチャー分野の調達部門担当者に対して行われ
た｡ 
17) エアバスへのインタビュー調査 (2009年11月 5 
日) での訪問記録に基づく｡ また, エアバスのホ
ームページ  (http://www.airbus.com/presscentre/ 
pressreleases/press-release-detail/detail/eadsairbus
-completes-its-aerostructures-strategy/press-releas
es/news-browse/5/) で閲覧した2009年 1 月 6 日付
のプレスリリースには, イギリスにあるエアバス
の翼用部品組立製造部門が GKN エアロスペース 
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て掲げられている｡ 








る言葉として, パッケージ (package), またはワー
ク・パッケージ (work package) という用語が頻繁
に使用されていた｡ 
21) エアバスへのインタビュー調査 (2009年11月 5 
日) での訪問記録に基づく｡ 2008年 9 月19日付け 
『日経産業新聞』,  4 ページには, ｢エアバス, 英工






22) エアバスへのインタビュー調査 (2009年11月 5 
日) での訪問記録に基づく｡ なお, 『週刊エコノミ








23) エアバスへのインタビュー調査 (2009年11月 5 
日) での訪問記録に基づく｡ 2006年11月 7 日付け 
『日本経済新聞』 夕刊,  3 ページには, ｢エアバス, 
リストラ策, 部品調達先 6 分の 1 に ― 広告費 3 割
削減 ―｣ という見出しでエアバスが, 超大型旅客




24) エアバスへのインタビュー調査 (2009年11月 5 
日) での訪問記録に基づく｡ サプライチェーンマ
ネジメント戦略を扱うブログであるサプライ・エ
クセレンス (Supply Excellence) の WEB (http:// 
www.supplyexcellence.com/blog/2006/11/14/the- 
inside-scoop-on-airbus-supplier-strategy/) 上の 2006
年11月14日付けの記事によれば, 当時の EADS の
調達戦略担当副社長 (Vice President of Sourcing 
Strategy) であったマシアス・グラモラ (Matthias 
Gramolla) 氏は, ｢我々の意図は, サプライヤーを
業界や当社のサプライチェーンから追い出すこと
ではない｡ しかし, 我々は, システムや機材など
のサプライヤーをさらに絞り込み, それらのサプ
ライヤーに焦点を当てていきたい｡ そして, ティ




25) エアバスへのインタビュー調査 (2009年11月 5 
日) での訪問記録に基づく｡ 
26) エアバスのホームページ  (http://www.airbus. 
com/fileadmin/media_gallery/files/supply___world/Pro
curement-Organisation-Major-Suppliers_261110.pdf#
search='Airbus Procurement Organization and Major 
Suppliers') で利用可能となっている Procurement 
Organization and Major Suppliers (November, 2010) 
によれば, 2009年に調達部門は本文で述べられて


















28) エアバスへのインタビュー調査 (2009年11月 5 
日) での訪問記録に基づく｡ 
29) 同上｡ また, サプライヤーの集約過程において, 
ティア 1 のサプライヤーが, 関連する他のサプラ
イヤーとの分業関係を通じて, ティア 2 に位置付
けられるようになり, その結果としてエアバスか
らみたサプライヤー数が削減されることになった｡ 














36) この 3 つのキーワードは, エアバスへのインタ
ビュー調査 (2009年11月 5 日) 時に提示された同
社のパワーポイント資料に基づく｡ 
37) エアバスへのインタビュー調査 (2009年11月 5 
日) での訪問記録に基づく｡ 













39) 株式会社 IHI での技術開発担当重役経験者への
インタビュー調査は, 2009年12月21日 (16：30～
18:15) に行われた｡ 訪問者は, 洞口, 行本, 神原
の 3 名であった｡ 
40) IHI 全体の売上高は連結ベースで 1 兆3,880億円
であり, 従業員数は24,348名 (単独では7,670名) 
となっている｡ 国内に 9 工場, 22支社・営業所, 海
外に13事務所がある｡ 2008年度の売上高 (連結) 
に占める航空宇宙事業のシェアは22％であり, 陸
上部門 (エネルギー, 社会基盤, 原動機など) に
次いでいる｡ 












46) 株式会社 IHI へのインタビュー調査 (2009年12
月21日) での訪問記録に基づく｡ 
47) 同上｡ 
48) 同上｡ 
49) 同上｡ 
50) 同上｡ 
51) 同上｡ 
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